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FACTORES ASOCIADOS CON EL EXITO COMPETITIVO
DE LAS PYMES QUE CONFORMAN LOS GRUPOS EXPORTADORES DE LA
CIUDAD DE ROSARIO

Identificacion del problema

Los inconvenientes que enfrentan las Pymes para sostener una presencia
competitiva en los mercados externos tienen relacion con multiples factores.

Las estrategias de exportacion seleccionadas por las empresas pueden considerarse
como el factor que mas controversia genera en cuanto a su relacion con los
resultados exportadores, especialmente en la sostenibilidad o permanencia de la
actividad exportadora de las Pymes en el mercado internacional, en forma competitiva.

La identificacion de las estrategias de exportacion como factores asociados con el
éxito competitivo de las pymes que conforman los grupos exportadores de la ciudad de
Rosario y su relacion con los diferenciados en otros estudios, permitiria seleccionar
aquellas que deberian ser especialmente consideradas por las empresas que conforman
los grupos exportadores a fin de alcanzar sus objetivos de insercion estable y
competitiva en el mercado internacional.

Resumen

El objetivo del presente trabajo es identificar los factores que inciden en la
permanencia y el éxito en la actividad exportadora de las Pymes que conforman los
grupos exportadores de la Ciudad de Rosario.

Se analiza la importancia estratégica de las pymes argentinas, su situacion actual,
las barreras al comercio internacional y la asociatividad como herramienta para
enfrentar el nuevo contexto, enfatizando el papel de los consorcios de exportacion.

Se realiza una exhaustiva revision bibliografica acerca del tema, para extraer los
principales factores que influyen en el desarrollo de una estrategia de exportacion
exitosa. Considerando los factores previamente identificados en la literatura, y las
caracteristicas propias de estos grupos, se realizan encuestas a los coordinadores de los
diversos Grupos exportadores considerados exitosos.

El instrumento utilizado para la recoleccion de datos es un cuestionario
estructurado a partir de preguntas cerradas, abiertas y escalas de opinion. El trabajo de
campo se realiza entre el 10 de mayo y el 10 de junio de 2008 sobre una muestra
representativa de las Pymes industriales integradas en Grupos Exportadores, ubicadas en
la region centro de la Republica Argentina, ciudad de Rosario .

PALABRAS CLAVES: Pymes, Grupos exportadores, estrategia de exportacion.



Objetivos
El objetivo del presente trabajo es identificar los factores que inciden en la

permanencia y el éxito en la actividad exportadora de las pymes que conforman los
grupos exportadores de la ciudad de Rosario.

Objetivos especificos

1) Verificar que los Grupos Exportadores exitosos de la ciudad de Rosario cuentan con
un plan de exportacion y adaptan su marketing (MKT) mix a los mercados de destino.

2) Demostrar que los Grupos exportadores exitosos dirigen su oferta a mas de un
mercado, y a mercados complejos en términos de barreras culturales, distancias
geograficas, etc.

3) Analizar las competencias en inteligencia comercial, desarrolladas por las pymes que
conforman los Grupos que se caracterizan por su desempefio exitoso en los mercados
externos.

Hipotesis

HI. Los Grupos Exportadores exitosos de la ciudad de Rosario cuentan con un
plan de exportacion y un MKT mix (Precio, Producto, Promocion, Distribucion)
adaptado a los mercados destino.

H2. Los Grupos exportadores exitosos de Rosario dirigen su oferta a mas de
un mercado, exportando también a aquellos mercados complejos en lo que respecta a
distancia, barreras culturales y comerciales.

H3. Las pymes que integran los Grupos Exportadores exitosos de la ciudad de
Rosario desarrollan elevadas competencias en inteligencia comercial (obtencion de la
informacion y uso de la misma para la toma de decisiones comerciales).



CAPITULO I
I1.1) INTRODUCCION

Justificacion

Las pymes constituyen un sector absolutamente clave de la economia nacional,
siendo que actualmente representan el 65 % del producto bruto nacional y emplean a casi
el 75 % de las personas econdmicamente activas de la Argentina.

Las Pymes representan una de las principales fuerzas en el desarrollo econémico,
especialmente en los paises en vias de desarrollo. La mayor parte de las oportunidades de
empleo y de generacion de ingresos depende de las PYMES, que pueden definirse como
el principal motor de mitigacion de la pobreza. La flexibilidad y la especializacion de
estas empresas, pueden también contribuir, en algunos casos, a la adaptabilidad y la
diversificacion de los sistemas de produccion nacionales.

Estas empresas tienen especificidades que condicionan el desarrollo de sus
estrategias y de sus competencias basicas y, por lo tanto, su participacion en el mercado.
Si bien tienen una contribucion relativamente modesta en el total de exportaciones,
juegan un importante rol en el logro de una canasta de exportaciones mas diversificada,
tanto en términos de productos como de mercados, en especial las que alcanzan una
insercion estable y no contraciclica.

Desde una perspectiva macroecondmica , la expansion de las exportaciones
permite mejorar la acumulacion de divisas, el nivel de empleo, incrementar la
productividad nacional y el crecimiento econdémico. Desde una perspectiva de empresa,
la exportacion contribuye a mejorar la utilizaciéon de la capacidad productiva de la
empresa, a desarrollar capacidades de gestion superiores, a mejorar la capacidad de
innovacion de productos y procesos y a fortalecer sus resultados

Una mejor y mayor participacion de las Pymes locales en la actividad
exportadora contribuiria no solo a lograr un mayor ingreso de divisas para el pais, sino
también permitiria generar un tejido macroeconémico mucho més sustentable, integrado
e incluso equitativo que el vigente. Si bien entre las exportaciones que realiza el pais
predominan claramente los “commodities”, los productos exportados son en su
mayoria bienes diferenciados, de alto valor agregado e intensivos en trabajo
calificado.

Los beneficios mas relevantes para la actividad econdmica, a partir del aporte de las
Pymes, estdn dados principalmente por: el estimulo a la actividad privada, el desarrollo
de habilidades emprendedoras, la flexibilidad que les permite a las Pymes adaptarse a
cambios en la demanda y en la oferta, su importancia como fuente generadora de empleo,
su colaboracion en la diversificacion de la actividad econdmica, su aporte a las
exportaciones y al comercio.



Sin embargo son estos agentes los que mayores inconvenientes enfrentan para
sostener una presencia competitiva en los mercados externos, por razones que tienen que
ver tanto con su escala de operaciones, como con limitaciones endogenas Yy
condicionantes exdgenas.

1.2) ESTADO DE LA CUESTION

Diversos estudios analizan las estrategias de exportacion y los diversos factores
asociados con el desempefio exitoso de las Pymes en los mercados externos: Estrategias
competitivas (estrategia de expansion , estrategia genérica) Marketing Mix (Politica de
producto, de precios, de promocion y de distribucion), competencias (capacidades
tecnologicas, comerciales y recursos afectados a la actividad) y su influencia en el
desempefio exportador.

El desarrollo de una estrategia competitiva para abordar los mercados externos
estd positivamente asociado con el desempefio exportador '( Madsen 1987; Aaby &
Slater 1989, Bijmolt & Zwart 1994). Al respecto Julien & Ramangalahy (2003) afirman
que una buena estrategia competitiva conduce al €xito en la gestion de comercio exterior.

La mayor parte de la literatura existente acerca de direccion estratégica pone
especial énfasis en que el empresario debe planificar, establecer objetivos y desarrollar
estrategias adecuadas para tener una performance exitosa (e.j.,, Zwart 1991; Postma &
Zwart 1998). Los resultados de las investigaciones acerca de la tematica muestran
que los factores que tienen un impacto positivo sobre el desempefio exportador de
las empresas son: la asignacion de recursos a las actividades planificadas, la confeccion
de presupuestos, un plan de exportacion escrito, una politica de precios diferenciada y
un plan de promocion adaptado a los mercados objetivo. En las pymes la planificacion
de las actividades llevadas a cabo para exportar tiene un efecto aun mayor sobre el
desempeio exportador. (Beamish, Craig y McLellan 1993; Donthu y Kim 1993; Bijmolt
y Zwart 1994; Evangelista 1994).

Cuando se trata de la estrategia genérica a adoptar: costos bajos o
diferenciacion, Kaynak & Kuan (1993) sostienen que la estandarizacion de productos
conduce a las empresas que persiguen mayores ventas y/o beneficios en el negocio
exportador, mientras que la diferenciacion del producto es la fuerza impulsora que
hace que la exportacion sea redituable. Otros autores como Baldauf, Cravens & Wagner
(2000) consideran que la estrategia de  diferenciacion es importante para la
supervivencia de la empresa, pero que esta inversamente relacionada con la intensidad
exportadoras y el nivel de ventas. Esto se debe a que una menor participacion de
mercado (derivada de una estrategia de diferenciacion) conducen a menores ventas y
menor participacion de mercado, teniendo las empresas a la vez que enfrentarse con una

'ZOU, S. y S. STAN (1998): “The Determinants of Export Performance: A Review of the Empirical
Literature Between 1987 and 1997”.

Moori Koeing, V., D. Milesi y G. Yoguel: “Ventajas competitivas dinamicas: las pymes exportadoras
exitosas argentinas”.



demanda mucho mas exigente. Por el otro lado, una estrategia de costos bajos deteriora
la rentabilidad pero no tiene impacto en las ventas o participacion en los mercados
externos.

Otra decision clave a la hora de exportar es la eleccion de la estrategia de expansion,
en la cual la empresa va a optar por una estrategia de concentracion o diversificacion. Al
respecto, diversos estudios han concluido en que es favorable una estrategia de
diversificacion de mercados ( Da Rocha, Christiensen, y Da Cuhna (1990); Lee y Yang
1990; Naidu y Prasan (1994); Aulakh et. al. (2000); Navarro( 2002). Otro autor como
Aulakh et. al. (2000) permite: a) reduccion de riesgos derivada de la diversificacion de
inversiones, b) mayor cobertura de mercado, c) obtencion de economias de escala, d)
mayor conocimiento acumulado sobre una amplia gama de mercados internacionales.

Dada la complejidad del entorno y la creciente presion competitiva en los
mercados internacionales, el disponer del control de las variables del marketing mix
resulta fundamental para las empresas. Sin duda, el dotarse de un producto diferenciado y
adaptado a las necesidades de la demanda exterior, es un factor clave para competir
eficazmente en estos mercados internacionales tan complejos (Cavusgil et al., 1993). Lo
anterior es debido a que la diferenciacion y la adaptacion del producto a las necesidades
de la demanda exterior incrementan la competitividad de la empresa.

Autores como Louter et al. (1991), Dominguez y Sequeira (1993), Hitt y Kim (1997)
entre otros, tienden a confirmar la presencia de un resultado exportador mas activo entre
las empresas que diferencian su oferta y la adaptan a las caracteristicas de demanda
existente en el exterior.

Por otra parte, una estrategia de diferenciacion de producto se apoyaria,
basicamente, en la posibilidad de fraccionar una demanda altamente heterogénea en
segmentos diferenciados, intentando adaptar el producto a las exigencias particulares de
los diferentes segmentos (Porter, 1987). Autores como Kaynak y Kothari (1984),
Cavusgil y Nevin (1985), Cooper y Kleinschmidt (1985) y Christensen et al (1987)
concluyeron que las empresas que exportan multiples lineas de productos presentan
resultados exteriores mas exitosos.

La diferenciacion de producto asi como la actuacion en distintos mercados puede
afectar a la politica de precios adoptada por las empresas exportadoras. Muy a menudo,
se ha relacionado positivamente la discriminacion de precios en los distintos mercados
con la intensidad exportadora de las empresas (Namiki, 1994; Styles y Ambler, 1994;
Samiee y Anckar, 1998). Otros autores como Kaynak & Kuan (1993) sostienen que una
politica de discriminacién de precios mejora el rendimiento en los mercados externos,
aunque no define si “discriminacion” se refiere a un precio superior o inferior al del
mercado doméstico o competencia. De Luz (1993), and Shoham & Kropp (1998)
concluyeron que un precio bajo afecta negativamente las ventas en los mercados
externos. Segin Koh & Robicheaux (1988) and Koh (1991), establecer precios en el
exterior mas altos que los del mercado doméstico contribuye a mejorar la rentabilidad
dela firma.



Por otro lado, una utilizacion mas intensa de las herramientas promocionales
parece ser también una caracteristica de las empresas mas exitosas en los mercados
exteriores (Styles y Ambler, 1994; Alonso, 1994a; Alonso y Donoso, 1994; Merino y
Moreno, 1996; Rialp, 1997; Moreno y Rodriguez, 1998). Entre estas se destacaron las
visitas a clientes y potenciales compradores, la asistencia a ferias y exposiciones en el
exterior, la invitacion a clientes externos, uso de folleteria, comunicacion frecuente y
constante con los clientes como acciones criticas para la actividad exportadora.”
(Beamish, Craig & McLellan 1993; Moini 1995; Hart & Tzokas 1999; Milesi, Moori,
Robert y Yoguel 2001).

Se ha comprobado también que unas mayores inversiones dirigidas a incrementar
el grado de control del canal de distribucion se asocian a empresas que se encuentran en
un estado mas avanzado del proceso de internacionalizacioén. Las firmas exitosas utilizan
un mayor numero de canales y desarrollan otras modalidades mas complejas que
demandan mayores inversiones y vinculos mas estrechos con los clientes (Milesi,
Moori, Robert y Yoguel 2007). Segun Anderson y Coughlan (1987), Klein et al (1990),
Beaimish et al. (1993), Cavusgil et al. (1993) y Alonso (1994b), un mayor control de las
actividades de distribucion, asi como del tiempo de entrega del producto, resultan
determinantes a la hora de garantizar un resultado exportador més activo.

Asimismo la disponibilidad de ciertas capacidades tecnologicas también puede
contribuir a la creacion de productos altamente diferenciados que incrementan la
competitividad de las empresas sobre todo en los mercados exteriores (Cavusgil y Nevin,
1981). A su vez, unas inversiones elevadas en [+D permiten adaptar el producto a las
necesidades de la demanda exterior y asi competir mas activamente en los mercados
internacionales (Merino, 1998; Moreno y Rodriguez, 1998).

Para una planificacion eficaz las empresas deben emplear recursos para la
recopilacion y la correcta interpretacion de la informacion con el objeto de reducir la
incertidumbre y entender las necesidades de los mercados (e.g., Kotler 2003). En el
proceso de exportacion , las empresas pueden reorganizar sus recursos humanos para la
planificaciéon comercial, la recoleccion de informacién necesaria para exportar y las
tareas especificas de la actividad exportadora.

La inteligencia comercial y el uso de informacion proveniente tanto de fuentes
formales como informales, asi como la frecuente utilizacion de investigaciones de
mercado, conducen a mejores decisiones estratégicas, que se traducen en una mejor
performance exportadora. (De Luz 1993; Bijmolt & Zwart 1994; Moini 1995; Katsikeas,
Piercy & loannidis 1996; Hart & Tzokas 1999 ). Al respecto, Moori , Robert, Yoguel,
Milesi (2007) afirman que el éxito exportador estd asociado a una elevada inteligencia
comercial, que se manifiesta en informacion y conocimiento sobre: oportunidades

? Documento de Trabajo N° 80 Las PYMES argentinas: ambiente de negocios y crecimiento exportador M.
Cristini y G. Bermudez,Buenos Aires, junio del 2004, FIEL.



comerciales, demanda en el principal mercado destino, principales competidores,
potencialidades de sus productos, desempefio de sus productos y preferencias de los
clientes.

De la revision de las diferentes corrientes tedricas podemos extraer una serie de
factores que juegan un papel primordial a la hora de desarrollar una estrategia de
exportacion exitosa. Los factores que tienen un impacto positivo sobre el
desempeno exportador de las empresas son:

e [a orientacion estratégica de la empresa hacia la exportacion, expresada a través

de un plan de exportacion para insertarse de manera sustentable en los mercados
externos.

e La adopcion de una estrategia de diversificacion de mercados.

e Laimplementacion de una estrategia de diferenciacion de mercados, en contraste
con la de costos bajos

e [a adaptacion del producto exportado a las caracteristicas de los mercados
exteriores.

e [a exportacion de una amplia gama de productos.

e Desarrollar una politica de precios mas activa, orientada a discriminar entre
mercado doméstico y mercado exterior .

e La intensidad del esfuerzo en la promocién comercial, medida por el nimero de
acciones realizadas.

e Una conducta activa de consolidacion de los clientes externos que se traduce en
el desarrollo de vinculos mas estrechos, asi como una comunicacion frecuente y
constante con clientes actuales y potenciales.

e [a cantidad de canales utilizados, asi como la complejidad de los mismos.

e Las inversiones en actividades de Investigacion y Desarrollo de la empresa.

e Desarrollar competencias en la obtencion y utilizacion de la informacion



1.3) MARCO TEORICO

Caracterizacion Pymes

Segun la ley 24.467 (sancionada el 15/03/95 y publicada en el Boletin Oficial el
28/03/95), se consideran Pequeiias y Medianas empresas (Pymes) a aquellas que tienen
hasta 40 trabajadores y ademas no superan cierto monto de facturacion anual:
agropecuarias: $ 1.000.000, servicios $ 5.000.000, Comerciales: $ 5.000.000,Industriales:
$ 8.000.000.

Problematica de la pequeiia v mediana empresa.3

En un contexto de apertura y de creciente globalizacion, el acceso a los mercados
externos, constituye un factor de primera importancia para el logro de ventajas
competitivas. Este acceso puede verse dificultado por razones ajenas a la firma
(restricciones exodgenas), por problemas propios de las firmas (restricciones enddgenas) o,
como sucede en un numero relevante de casos, por una combinacion de ambas
situaciones.

-Restricciones endOogenas:

e Conciencia exportadora

e Volumen y calidad exportables congruentes con el mercado externo
e (apacidad financiera

e (Conocimiento sobre la dindmica de comercio exterior

e Precios internacionales competitivos

El primer obstaculo que se le presenta a los empresarios, especialmente a aquellos sin
experiencia ni incursiones en los mercados externos, es la falta de conciencia

exportadora.

“Conciencia exportadora”.

La conciencia exportadora es una actitud positiva del empresario que le permite
desarrollar una vinculacion progresiva a nivel internacional, a través de la asuncion de
compromisos a mediano y largo plazo con los mercados externos.

* Factores que afectan a su formacion.

Algunos de los factores que pueden atentar contra el desarrollo de la conciencia
exportadora en los empresarios o menoscabar el desarrollo de esta actitud positiva son:

e Temor a lo desconocido y resistencia al cambio.
e Experiencias fallidas.

3 Bruno Cignacco. “Fundamentos de Comercializacién internacional para Pymes”. Ed. Macchi. 2004.
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e Desconocimiento de aspectos positivos del comercio internacional.
e Seguridad del mercado nacional.
e Desconocimiento de la realidad global.

Volumen vy calidad exportables congruentes con el mercado externo.

Diferencia entre saldo y oferta exportable

Otro problema que se suele presentar para los empresarios en el inicio de
actividades de internacionalizacion es la falta de un volumen exportable y una calidad
adecuados para satisfacer requerimientos minimos de demanda internacional. En general,
los pedidos de los compradores del exterior tienen las siguientes caracteristicas:

e Son de gran envergadura, lo que en ciertos casos excede la totalidad de la
produccién de la empresa de pequefio o mediano porte, en el mercado de origen.

e Requiere determinados niveles de calidad que se puedan sostener a lo largo del
tiempo.

Con referencia al volumen exportable o cantidad destinada a los mercados
internacionales, hay que hacer una diferencia entre el saldo y la oferta exportables.

Saldo exportable.

Es la diferencia entre la produccion total de una empresa, deducido lo vendido en
el mercado nacional. El saldo es fluctuante, ya que si se incrementan las ventas
nacionales, éste decrece, mientras que si disminuyen, aumentan.

El saldo exportable no posibilita al empresario determinar una estrategia de
exportacion a mediano o largo plazo, por su caracter fluctuante y discontinuo. La

prioridad en la asignacion de la produccion la tiene el mercado doméstico.

Oferta exportable.

Es un volumen continuo y estable destinado a los mercados internacionales, que
permite cerrar acuerdos comerciales que exceden el corto plazo. Este volumen es
asignado preferentemente al mercado internacional con respecto al consumo local.

Se observa que la oferta exportable que conforma el empresario de pequefio porte
es insuficiente en comparaciéon a las cantidades minimas requeridas por el mercado
mundial. A esta problematica especifica se pueden aplicar soluciones tradicionales o
creativas.
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Capacidad financiera

La falta de fondos para internacionalizarse es otra problematica que afecta al

pequetio y mediano empresario. Las dificultades de financiamiento se pueden dar por la
falta de acceso por parte de la empresa a lineas de crédito de instituciones financieras o
por falta de capital propio.

Gastos operativos

En comercio internacional existen ciclos de cobro mas extensos que en el
mercado interno.

Ofrecimiento de cotizaciones al exterior con ciertas clausulas de precio que
impliquen el pago del transporte y otros componentes del precio por parte del
vendedor.

Gastos productivos

Compra de materias primas, insumos y demds componentes necesarios para
producir un bien para ser comercializado en otros paises.

Ampliacion y/o modificacion de la estructura productiva para adecuarla a la
manufactura del bien a exportar.

Controles del proceso productivo, a través de auditorias de calidad, certificaciones
de calidad nacionales e internacionales.

Gastos de comercializacion

Realizacion de estudios e investigacion de mercados externos.
Folleteria

Disefio y prueba de nuevos envases

Participacion en ferias y exposiciones

Participacion en misiones comerciales

Disefio y mantenimiento de una pagina web

Envio de muestras

Disefio y registracion de una marca a nivel internacional.

Conocimiento sobre la dinamica del comercio exterior.

Un obstaculo que enfrenta la pequefia y mediana empresa es la falta de

conocimiento (know how) sobre como acceder a los mercados internacionales. Este es un
problema complejo, que implica un gran desconocimiento empresarial de importantes
cuestiones sobre:

Gestion operativa y documental de la exportacion: aspectos de contratacion de un
flete internacional, ventajas de eleccion de un determinado medio de transporte,
calculo de la capacidad de un container y su manejo logistico y andlisis de los
distintos componentes que forman parte de un precio de exportacion.

12



Es necesario tener en cuenta otros aspectos, como aseguramiento de la mercaderia
y conveniencia en la utilizacion de distintas clausulas de seguro internacional,
confeccion de distintos documentos comerciales y gestion de otros documentos.

e Aspectos aduaneros de la exportacion: principales formas de declarar una

exportacion ante el servicio aduanero, utilizacion de areas francas, documentos a
presentar para ser sometidos al control aduanero, funciones y dmbitos de control
del organismo aduanero.
Estos son factores significativos la utilizacion de depositos fiscales, el envio de
muestras, el conocimiento de los principales beneficios promocionales al
comercio exterior, los tributos que recauda el 6rgano aduanero y los delitos e
infracciones aduaneras y penas por dichos ilicitos, entre otros temas.

e Aspectos financieros y bancarios del comercio internacional: conocimiento de los
medios de pago utilizados y las ventajas de cada uno, presentacion de documentos
al banco corresponsal de la carta de crédito, inicio de la gestion de una cobranza
internacional y confeccion de una letra de cambio. Incluye ademas , obtencion de
lineas de créditos de pre-financiacion, financiacion y post-financiacion, etc.

e Aspectos de comercializacion internacional: obtencion de informacion sobre

oportunidades de negocios en los mercados externos, deteccion de los principales
obstaculos al comercio que existen para el acceso a los mercados internacionales,
adaptacion del productos, marca, envase a requerimientos legales, econdmicos y
culturales de los paises de destino, deteccion y/o disefio de los canales de
distribucidon internacionales, distintos medios de promocioén internacional,
implementacion de una politica de precios internacionales y seleccion del canal de
comercializacion mas adecuado para cada mercado, teniendo en cuenta distintos
factores.
Alguna de las fortalezas que puede poseer la empresa a los fines de diferenciacion
son: bajos costos, packaging atractivo y seguro, marca conocida, buenos servicios
de posventa, adecuada politica de descuentos y bonificaciones, innovacion
tecnoldgica y calidad, personal de ventas calificado, etc.

Toda esta problemdtica se basa principalmente en la carencia de informacion
adecuada sobre como llevar a cabo, en forma eficiente, las actividades en los mercados
externos.

Resulta muy frecuente, que el empresario no cuenta con personal operativo o directo,
con la calificacion necesaria para llevar a cabo las tareas basicas que hacen a la

internacionalizacién de una empresa.

Formacion de precios internacionales competitivos.

En algunas oportunidades, la empresa no puede conformar precios de exportacion
atractivos a los fines del cierre de acuerdos comerciales internacionales.

13



El problema es normalmente tener costos muy elevados que dejan a la

organizacion fuera de la competencia mundial. Los precios al que puede la empresa
ofrecer sus productos a los mercados externos, al ser demasiado elevados, no la
posicionan como competitiva en relacion con los otros oferentes del entorno
internacional.

Los precios, pueden ser muy elevados por dos motivos concretos:

Por causas internas de la empresa:

Incorrecta imputacion de los componentes que forman parte del producto a
exportar.

Ciertos componentes que tienen una elevada carga o incidencia sobre el precio
final del producto.

Por causas externas a la empresa:

infraestructura adecuada a nivel nacional, que incida positivamente en el calculo
del precio. La infraestructura para el comercio exterior comprende todo tipo de
sistemas que facilitan en forma directa o indirecta la realizacién de exportaciones
(como, por ejemplo, puentes, acropuertos, puertos, galpones y depositos fiscales,
areas francas, hidrovias, corredores bioceanicos, etc.)

Barreras a las Pymes.

Existen numerosos obstaculos para la expansion de la actividad de las Pymes en el
comercio internacional. Uno de ellos es la falta de regulaciones homogéneas entre los
paises creando barreras para-arancelarias.

Otros “puntos criticos” que requieren atencion para aumentar el rol de los fabricantes,
son los siguientes

Existencia de fuertes cargas impositivas, de seguridad social y energéticas que
inciden de manera negativa sobre la formacion de precios competitivos.

Requerimientos del comercio internacional en calidad y conformidad de procesos

y productos. Las Pymes tienen problemas para adoptar costosos sistemas de
calidad, o procesos de certificacion que requieren ser repetidos una y otra vez. En
lineas muy generales no existe una Uinica estrategia para las Pymes exportadoras.

La orientacion de las Pymes hacia el comercio internacional, principalmente en
las economias en desarrollo, estd determinada muchas veces por la cadena de
valor en la cual la Pyme desarrolla su actividad comercial, la coyuntura
macroecondmica, a partir del tipo de cambio y las politicas publicas de desarrollo
y promocion comercial, y la calidad del producto o servicio en cuestion.
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Primordialmente, los factores clave de éxito estan dados por las capacidades de
management, y el conocimiento del mercado.

Barreras Internas.

e Falta de informacion.

e Falta de capital (para desarrollo comercial, capital de trabajo, cobertura de
riesgo).

e (apacidad de management insuficientes (falta de orientacién comercial, falta de
managers con experiencia internacional y de gestion, idiomas).

e Politicas de incentivo incompletas y reaccionarias.

Barreras Externas.

e Restricciones Técnicas al comercio (normas de calidad, estandarizacion,
requerimientos de responsabilidad social empresaria).

Procedimientos burocraticos.

Problemas de marketing y distribucion.

Falta de cobertura de riesgo.

En paises con bajo nivel de infraestructura, altos costos de comunicacion y
transporte.

Asociatividad

La globalizacion econdmica, brinda en general oportunidades de acceso a nuevos
mercado como consecuencia de los avances en los flujos de informacion, tecnologia y
capital. Parael sector Pyme en particular, traec aparejado amenazas que exigen a las
empresas un cambio de estrategias, a fin de lograr una mayor eficiencia para afrontar la
competencia.

En este contexto, el término asociacion surge como uno de los mecanismos de
cooperacion mediante el cual las pequefias y medianas empresas unen sus esfuerzos para
enfrentar las dificultades derivadas del proceso de globalizacion.

Bajo esta perspectiva, las Pymes, para adecuarse a la realidad imperante, se ven
obligadas en mucho casos no s6lo a encarar un proceso de introspeccion, sino ademas a
interactuar con el medio a través de la conformacion de redes o asociaciones que los
ubique en posiciones mds solidas para afrontar las amenazas y aprovechar las
oportunidades.

La asociatividad empresaria es un mecanismo de cooperacion flexible entre
empresas, donde cada uno, sin perder su autonomia, decide voluntariamente participar de
un esfuerzo conjunto para la obtencion de objetivos comunes. Puede adoptar diversas
modalidades, dependiendo del objetivo por el cual se produce. Cada modalidad implica
diversas formas de participacion de los actores y genera mayores o menores
responsabilidades
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Consorcios de Exportacion

En un consorcio o grupo de exportacion varias empresas de un mismo sector se
agrupan para encarar juntas un proyecto de exportacion y cuentan con un coordinador
que las va guiando en el trazado de una estrategia que le permita al grupo colocar sus
productos en el exterior.

El objeto de este, es unir sinergias y aumentar la competitividad, a la vez que
reduce los riesgos y costos de la internacionalizacion. Se pude decir que la mision del
consorcio es unir esfuerzos para acceder al mercado internacional.

El “Consorcio de Exportacion” puede definirse como un acuerdo de
colaboracion entre pequenias y medianas empresas de tamaiio homogéneo, que fabrican
productos o prestan servicios similares o complementarios, o comparten el canal de
comercializacion internacional, que tiene como objetivo principal posibilitar que la
union de todas las capacidades permita realizar exportaciones beneficiosas para todos
sus integrantes, conservando cada empresa total independencia, para actuar en el
mercado interno, y subordinando su actuacion en los mercados externos.

En cuanto a los tipos de consorcios de exportacion, estos pueden diferenciarse
desde diversos puntos de vista, segin los factores o variables susceptibles de ser objeto
de pacto entre las empresas agrupadas.

Castro y Moneu (1993) clasifican a los consorcios de la siguiente manera:

» segun sean constituidos en origen o en destino

»segun sean de promocion o de venta

* multisectoriales o monosectoriales

»segun la localizacion geografica de las empresas que los conforman.

Para la Organizacion de las Naciones Unidas (2003) los principales tipos de
consorcio que se pueden distinguir son

* los de promocioén y los de venta

»de un sélo sector o multisectoriales,

* si agrupan a competidores o productores de productos complementarios

*si son de una misma region

*si abarcan un s6lo mercado externo o a varios.

Renart (1995) también diferencia a los consorcios segun las actividades que
desarrollen y segun estén constituidos en origen o en destino.

Por su parte Romero Ullman (1993) distingue entre los de caracter general o
especializados, segun las actividades que estos desarrollen.
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Las empresas pueden organizarse informalmente o a través de la constitucion de
un ente juridico que se diferencie de sus integrantes, sin por ello tener que perder su
individualidad.

Las empresas integrantes del grupo adoptan un compromiso comercial y
empresarial, determinan un reglamento interno que regula lo que aporta cada una y los
derechos y obligaciones de cada una de las partes.

Frente a otros esquemas de venta al exterior, el Grupo Exportador no ha de verse
como un intermediario ajeno a la empresa, sino como un ente auxiliar de la propia
empresa, que solo defiende los interese de los socios.

*Fase se formacion de un grupo exportador

Aunque por definicion, en el momento de constitucion de un consorcio no se estipula
un plazo de duracion limitado (o bien se estipula formalmente un plazo largo como
cualquier sociedad comercial), de la revision bibliografica efectuada surge que en la
practica, se pueden identificar tres grandes fases o etapas de existencia (Renart, 1995)

e (estacion o disefio
e Operacion o funcionamiento
e Disolucion o abandono

OFase de Gestacion o disefio

Seleccion de participantes adecuados: conveniencia_método gradual
Productos a exportar

Mercados de destino

Promotor

Interlocutores validos

Gastos previos y aportes a efectuar

OFase de funcionamiento

Coordinador: capacidad y liderazgo

Disefio e implementacion estrategia de exportacion conjunta
Grado de compromiso de los socios

Relaciones entre los socios

Resultados econdmicos

Aspectos financieros

O Fase de Abandono o disolucion

e Cumplimiento del proposito para el que fue constituido o imposibilidad de
lograrlo
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e Nuevos objetivos o desafios
e Prevision de esta situacion en el estatuto constitutivo
e Aprendizaje obtenido

_*Factores que contribuyen al éxito o_fracaso

A lo largo del ciclo de vida de un consorcio, influyen varios factores que
contribuyen al éxito o fracaso del mismo. Segin Renart (1995) estos factores pueden
agruparse en tres grandes categorias:

* de tipo comercial, relacionados con las personas,
* de tipo econdmico financiero
* segun la etapa de la vida del consorcio en que actuen.

Entre los principales factores se encuentran:

-Productos a exportar: lo ideal seria que los diversos socios suministren productos
diferenciados con poca o ninguna competencia entre ellos, que puedan ser vendidos a los
mismos clientes y que utilicen idénticos canales de distribucion, logistica y estrategia
comercial.

-Identificacion de intereses comunes entre los socio: “Seleccion de los participantes
adecuados ”.Resulta fundamental considerar la existencia de intereses comunes entre los
posibles socios, que exista coherencia entre sus estrategias individuales, calidad de sus
productos, capacidad de produccion y trayectoria en cumplimento de sus compromisos,
entre otros factores. Esto condicionara la utilidad de las funciones o actividades que
puede brindarle a cada uno el consorcio.

-Diserio e implementacion de una estrategia de exportacion: es conveniente que la
estrategia comercial inicial sea modesta, de manera que pueda ser alcanzada y que a
medida que transcurra el tiempo y el consorcio vaya adquiriendo experiencia, se vuelva
mas ambiciosa.

-Gerente o coordinador: su rol y capacidad de liderazgo, es fundamental tanto a nivel de
la estrategia interna del consorcio: como regulador y moderador de las relaciones entre
los socios; y a nivel de la estrategia externa, que se traducird en el éxito comercial del
consorcio.

-Grado de compromiso de los socios: de suma importancia para el éxito de la estrategia
comercial del consorcio. Esto se evidencia en la existencia de relaciones de exclusividad
de las empresas para con el consorcio, en la constitucion de una nueva persona juridica
versus un simple agrupamiento informal de empresas (més inestable) y en el grado de
inversion que conlleva.

-Relaciones interpersonales: el grado de confianza (y coherencia o sintonia personal) que
se produzca entre el gerente y los representantes de las empresas socias y entre éstos
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ultimos entre si, es uno de los méas importantes factores de éxito y de sustentabilidad del
consorcio.

-Gastos previos: su nivel adecuado puede condicionar las actividades futuras del
consorcio. Deben ser suficientes para realizar investigacion previa de mercados, gastos de
identificacion y para contactar a los socios potenciales, de traslado y organizacion de
reuniones, de redaccion de documentos legales, etc.

-Aportes de los socios: debe intentarse definir un sistema lo mas justo posible en la etapa
de gestacion y disefio, para evitar futuros problemas entre los socios. Pueden contener
una porcidn fija y otra variable, la primera podria ser decreciente, ya que se supone que al
inicio habrad menores ventas.

-Resultados del consorcio: los consorcios no estan disefiados para generar beneficios para
si mismos, sino para trasladar éstos a las empresas miembro. Los resultados, tanto
economicos como de aprendizaje deben evaluarse desde el punto de vista de las empresas
socios, quienes a partir de estos definirdn la conveniencia o no de seguir perteneciendo al
consorcio.

= Ventajas de participar en un consorcio

Las ventajas seran distintas en funcion de: los productos, la fase de desarrollo, las
dimensiones de las empresas asociadas y el caracter del consorcio.

En general, las principales ventajas que una empresa puede obtener son:

-Reduccion de los gastos de comercializacion internacional: la posibilidad de distribuir
entre los participantes los gastos de mantenimiento de un departamento de exportacion,
sueldos de personal de gestion e investigacion de mercados, honorarios de consultores,
gastos de documentacion y administracion en general

-Penetracion en mercados inexplotados. Generalmente, debido al desconocimiento de los
mercados externos y a la escasez de recursos, las PyMEs que exportan individualmente,
lo hacen a paises vecinos o culturalmente cercanos. El consorcio puede brindar la fuerza,
la organizacion y el personal necesarios para intentar penetrar en mercados mas dificiles
y competitivos.

-Contacto con nuevos tipos de compradores: los consorcios pueden contribuir al acceso a
nuevos tipos de compradores basicamente a través de la adaptacion o modificacion de los
productos y aumentando la calidad de los mismos; ampliando la capacidad o volumen de
exportacion, de manera que se puedan atender pedidos de mayor importancia o mediante
la provision de productos complementarios.

-Disminucion del riesgo mediante la diversificacion de mercados: Al actuar en diversos
mercados (y no en una zona conformada solamente por paises vecinos) las empresas
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estaran menos expuestas a las fluctuaciones econdmicas o de otra indole de una
determinada zona.

-Aprendizaje 'y experiencia de comercializacion internacional. Las empresas
participantes pueden conseguir en relativamente poco tiempo, un conocimiento de las
técnicas de comercio exterior que les demandaria aflos conseguir si exportasen en forma
independiente.

-Acceso a asesoramiento de mayor calidad y mejora en técnicas de gestion. Asociandose
es posible que las empresas miembros compartan una calidad de personal y de servicios
técnicos con los que no podrian contar separadamente.

-Planificacion a largo plazo. Si el consorcio estd bien organizado, contard con una base
mas amplia para los pedidos de exportacion, oportunidades comerciales, tendencias en
los diversos mercados y productos, que permitird llevar a cabo una adecuada
planificacion de las actividades tanto del consorcio como de las empresas que lo integran.

-Reduccion de los costos unitarios de produccion. Mediante la acciéon del consorcio
puede aumentar la demanda general de los productos de sus miembros, que implique por
parte de éstos un incremento o especializacion de su produccion, que origine que el costo
unitario de sus productos tienda a disminuir.

-Obtencion de mejores precios. Los consorcios, a través de la exportacion conjunta de los
productos de sus miembros y aplicando buenas técnicas de comercializacion, en cuanto a
investigacion de mercados y mejora de la calidad, podrén dirigir sus estrategias a actuar
en los mercados de mayor poder adquisitivo, donde se puedan obtener los mejores
precios.

-Influencia en la moral de las empresas miembros. Luego de que el consorcio comienza a
funcionar y se superan los posibles recelos y rivalidades iniciales, los miembros suelen
sentirse orgullosos de integrar una agrupacion que exporta productos de calidad.

-Mayor influencia a nivel nacional. Estas instituciones pueden facilitar las relaciones
entre el Estado y la rama de la industria a la que pertenezcan.

-Autonomia gerencial y juridica. En muchos casos las empresas son especialmente
reacias a compartir informacion con otras (en especial si comparten el mercado), por lo
cual, temen que una sociedad con otras las obligue a infringir esta confidencialidad. Este
tipo de asociacion, al permitir que los participantes mantengan su autonomia, brinda la
seguridad de que cada uno podra conservar el poder sobre sus recursos mas valiosos

-Flexibilidad: Al no existir contratos que generen responsabilidad entre las partes

(recordemos que son acuerdos voluntarios y generalmente informales), el ingreso y salida
de miembros es normalmente sencillo y poco conflictivo.
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-Generan en las empresas y los empresarios varios “efectos secundarios”. Mentalidad
mas abierta, mayor confianza, una vision a mas largo plazo, mayor integraciéon, mayor
positivismo y mas dinamismo; son claramente diferenciados.

-Diversificacion de la demanda.Al enfrentar a los mercados internacionales a través
de un proyecto grupal aumenta la posibilidad de exportar a varios mercados Yy asi
reducir los riesgos de ser afectados por la recesion de alguno de ellos en particular,
debido a que ya no es tan imperiosa la necesidad de concentrar los recursos en estudios
de mercados y otras acciones de investigacion en uno o dos mercados.

-Diversificacion de oferta: Integrar una oferta exportable diversificada y mas atractiva
para los posibles importadores.

-Efecto remolque sobre el conjunto. Es posible que dentro del grupo alguna empresa
manifieste mas intensamente sus deseos de incursionar en nuevos mercados y sirva de
incentivo a las restantes.

-Beneficios derivados de difusion de la informacion: A partir de la interaccion repetida
de las empresas que forman parte del grupo se generan vinculos que facilitan el flujo
de informacion comercial y experiencias en materia de exportacion. Asi, disminuye la
posibilidad de repetir experiencias negativas, mientras que aumentan las de identificar y
aprovechar buenas oportunidades de negocios.

Imagen: si el grupo fuera reconocido por su éxito en materia de comercio exterior, las
empresas integrantes obtendran una mejora sustancial en su imagen empresarial. Estos
beneficios se pueden materializara la hora de contratar personal, cuando se estan
negociando alianzas con otras empresas que no pertenecen al grupo, en las relaciones
comerciales habituales, etc.

= Principales problemas o inconvenientes que pueden derivar de la
participacion en un consorcio de exportacion

-Obtencion de financiamiento. En la primera etapa, cuando el consorcio ain no es
autosuficiente econdmicamente, los socios deberan realizar un aporte en efectivo que
servira para los primeros desarrollos.

-Agrupacion versus individualismo. El tradicional sentido de independencia de algunos
miembros, puede constituirse en un obstaculo muy importante que impida el correcto
desenvolvimiento del consorcio. Este puede superarse mediante la persuasion y el buen
ejemplo.

-Seguridad en materia de informacion confidencial. Para vencer el temor de los
empresarios a que se revele alguna informacion confidencial, se debe analizar cuél
informacién comercial y técnica tendrian que revelar a fin de cooperar dentro del
consorcio. En muchos casos se comprobard que dicha informacion no afecta ningin
secreto de la industria.

21



-Productos competitivos. Los consorcios constituidos por empresas con productos
competitivos entre si, si bien pueden obtener beneficios al poner en comun su capacidad
de produccion y recursos, pueden presentar algunos problemas derivados del hecho de
que compiten por los mismos compradores.

-Diferencia de tamario de las empresas. Llo ideal es que las empresas que constituyen el
consorcio sean de tamafios similares, ya que las pequefias pueden temer perder su
independencia y, si se establece que todas las empresas serdn tratadas por igual, las
grandes podran estimar que no les conviene conformar el consorcio, ya que estan
dispuestas a invertir mas que las demds empresas.

-Cambios futuros en la composicion del consorcio. Los socios pueden temer que los
cambios que puedan producirse en el futuro por el retiro de algunos socios y la
incorporacion de otros puedan afectar la estructura de la organizacion y alterar el sistema
de votacion.

-Escasos conocimientos de administracion y comercializacion. No obstante que se
destaca como ventaja de los consorcios la posibilidad de acceder a contratar personal mas
calificado que el que podrian contratar los miembros separadamente, es esencial que los
promotores del consorcio estudien detenidamente el problema de la gerencia del mismo.

-Desacuerdo en las estrategias de comercializacion internacional. Pueden presentarse
discrepancias entre los socios respecto a cudl seria para cada uno la estrategia ideal, en lo
referido a mercados, tipos de promocion, medios de transporte, etc. Esto puede llevar,
segun Renart (1995), a la necesidad de adoptar decisiones de compromiso que puedan
acabar desmotivando la accion comercial conjunta.

= Consorcios de Exportacion en Argentina

La forma juridica que adoptara el consorcio dependera fundamentalmente de las
actividades que pretenda desarrollar y del grado de autonomia que conserve en relacion
con sus asociados.

El marco legal de un consorcio en particular, estd constituido por “el estatuto o

contrato constitutivo”, que establece la base juridica sobre la cual funcionara el consorcio
y servira de marco de referencia para la resolucion de eventuales problemas.
En el mismo se plasman de manera general: el objeto de la agrupacion, los derechos y
obligaciones de los participantes; el nombre y duracion del consorcio; las condiciones de
admision y retiro de los miembros; la estructura del capital y métodos de distribucion de
resultados; facultades, procedimientos de eleccion y duracion del mandato de dirigentes;
y decisiones que deben ser sometidas a la aprobacion del Consejo de Administracion o
comité directivo.
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Puede existir ademads, un reglamento interno que es una norma que regula los
limites de la actividad de cada participante del consorcio. Mediante el mismo se trata de
prever los posibles conflictos y su forma de resolucion de manera de minimizarlos.

= Antecedentes y evolucion en la legislacion argentina
-Evolucion desde la Ley de Promocion de Exportaciones

La legislacion argentina integrd explicitamente la modalidad de Consorcios de
Exportacion como instrumento de la politica de promocion de exportaciones a mediados
de la década del 80°.7

En la Ley N° 23.101: “Ley de Promocién de las Exportaciones” sancionada el 28
de septiembre de 1984 y promulgada el 19 de Octubre del mismo afio, se promueve y
fomenta la creacion de Compaiias de Comercializacion Internacional y la formacion de
Consorcios de Exportaciéon o Cooperativas de Exportacion de Bienes y Servicios, con el
objeto de incrementar la participacion de las empresas de capital nacional en los
mercados externos.

La figura de los Consorcios y Cooperativas de Exportacion establecida por esta
Ley, fue reglamentada por primera vez mediante el decreto 174/85, luego derogado
mediante el decreto 2032/91.
Este decreto otorgd muy pocos beneficios a los consorcios y cooperativas de exportacion,
consistiendo el principal de ellos en un reembolso adicional del 4% del valor FOB de sus
exportaciones, durante los primeros cinco afios de su funcionamiento, con un limite de
hasta el 80% de los gastos operativos del consorcio durante el afio.
Instaur6 ademads incentivos financieros, a través de la emision de un certificado para
obtener financiacion exclusiva para este tipo de entidades, pero que en la préactica no
fueron utilizables.

Desde el gobierno nacional se fueron desactivando las distintas herramientas de
promocion de exportaciones legisladas a través de la Ley Nro. 23101, aunque en realidad,
por no haber sido reglamentadas, muchas de éstas nunca estuvieron en vigencia.

A partir de la sancion de la Ley de Emergencia Econdmica esta desactivacion, que
hasta el momento habia surgido en forma desorganizada y, en muchos casos, para
solucionar problemas puntuales de falta de recursos fiscales, empieza a estructurarse mas
organicamente y culmina con la sancion de la” Ley de convertibilidad”.

Posteriormente en 1996, la Ley 23.101, fue reglamentada nuevamente por el
Decreto N° 256/96 (14/03/96) en lo que respecta a los Consorcios y Cooperativas de
Exportacion.

Se contemplaba originariamente mediante el articulo 5 del Decreto 256/96 la

posibilidad de que los Consorcios y Cooperativas de Exportacion se acogieran, por las
compras de bienes destinados a la exportacion, al régimen especial de compensacion y
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reintegro del Impuesto al Valor Agregado (IVA) previsto en el Decreto 2407/86
(reglamentario del entonces art. 43; luego renumerado con el nimero 44 de la Ley de
IVA) y sus modificaciones.

Para que pueda aplicarse dicho régimen, necesitaba ser reglamentado por la DGI,
lo que nunca ocurri6 y el sistema resulté impracticable y posteriormente fue derogado.

-Marco normativo

Debido principalmente a la falta de incentivos y reglamentaciones claras para la
conformacion de consorcios de exportacion, en la actualidad en este pais predominan las
agrupaciones informales de empresas que se unen para exportar, pero sin formar una
nueva persona juridica.

En la legislacion argentina, se distinguen tres figuras juridicas que, en principio,
podrian amparar las agrupaciones o asociaciones de empresas que se unen para exportar,
ellas son:

®Agrupacion de Colaboracion (ACE)

@Union Transitoria de Empresas (UTE)
®Consorcios y Cooperativas de Exportacion

® Agrupacion de Colaboracion Empresaria

*Ley 22.903 / 1983 de Sociedades Comerciales ( Art.. 367 a 376 )

*Ley 22.262 de Defensa de la Competencia Mandato Comercial (Codigo de

Comercio, Art. 221 y siguientes)
Definida como: “Organizaciéon comun con el fin de facilitar o desarrollar determinadas
fases de la actividad de sus miembros o de perfeccionar o incrementar el resultado de
tales actividades”

®@Union Transitoria de Empresas

*Ley 22.903 / 1983 de Sociedades Comerciales ( Arts. 377 a 383 )

Objetivo: “Para el desarrollo o ejecucion de una obra, servicio o suministro concreto,
dentro o fuera del territorio de la Republica” (también para la ejecucion de obras y
servicios complementarios y accesorios al objeto principal)

Las dos primeras fueron introducidas en la Ley de Sociedades Comerciales (19.550)
por la ley 23.903. No tienen personeria juridica por lo que deben actuar mediante poder

de los sujetos intervinientes.

Durante los ultimos afios se han presentado, debido a diversas iniciativas de
instituciones como la Fundacion BankBoston y Fundacion Export.Ar, diversos proyectos
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de legislacion destinados a otorgar a los Consorcios de Exportacion un marco de
seguridad juridica que resulta necesario para el desarrollo de sus actividades.

El Proyecto de Ley de Consorcios de Cooperacion, presentado en la Camara de
Senadores de la Nacion el 3 de Octubre de 2003, por los senadores Pecerval, Pichetto y
Muller, fue convertido en ley en el afio 2004: “ley 26005 de Consorcios de Cooperacion”

La “Ley 26005 Consorcios de Cooperacion”, tiene como objeto facilitar o desarrollar
la actividad economica de sus miembros, (definida o no al momento de constitucion) a
fin de mejorar sus resultados.

-Incentivos gubernamentales y privados

Los consorcios y grupos de exportacion han contado con escasos incentivos
gubernamentales, tanto a nivel del Gobierno Nacional como de las Provincias. Los
principales incentivos vigentes en la actualidad han sido promovidos por Fundaciones de
caracter privado o mixto.

En este trabajo se abordaran los incentivos de alcance nacional.

Entre ellos se destacan los programas de la Fundacion BankBoston y la Fundacion
Export.Ar y el de la Subsecretaria de la Pequefia y Mediana Empresa y Desarrollo
Regional (SSEP y MEyDR), que son los que mas grupos han apoyado.

Se analizaran ademas otros programas, de menor alcance o menos especificos.

Basicamente, estos programas apoyan la conformacion de “grupos exportadores”,
es decir, que no se requiere la conformacion de una nueva persona juridica por parte de
las empresas que se agrupan para exportar, sino que se trata de una figura mas flexible.

En general, establecen ciertas normas y condiciones para la formacion y
funcionamiento de los Grupos, como por ejemplo una cantidad minima de empresas, la
designacion de un Coordinador, reuniones periddicas con sus representantes para conocer
sus avances y eventuales problemas, etc.; y brindan ademas apoyo para su constitucion y
gestion y algunos aportes econdomicos.

En todos los programas, la participacion de las empresas en los Grupos es
flexible, ya que pueden retirarse cuando asi lo decidan y también pueden participar en
mas de un grupo y los coordinadores no tienen compromiso de exclusividad, sino que
trabajan a tiempo parcial, por lo que pueden coordinar mas de un grupo a la vez, con la
unica limitaciéon de no asesorar a empresas ajenas al Grupo que fabriquen productos
competitivos.

En algunos casos como por ejemplo los programas de la “Fundaciéon BankBoston”
y “Fundacién Export.Ar” y el de” la Secretaria de Agricultura, Ganaderia, Pesca y
Alimentos”, ademas de los objetivos especificos de los mismos se han desarrollado
iniciativas de cooperaciébn en materia tecnologica en conjunto con el Instituto de
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Tecnologia Industrial y con el Instituto Interamericano de Cooperacion para la
Agricultura, respectivamente.

Si bien no constituye un incentivo en si mismo, cabe destacar la creacion en el
afio 2002 de “ConExport Argentina” (Asociacion de Coordinadores de Grupos y
Consorcios de Exportacion), que tiene como objetivos principales:

* fomentar el desarrollo de la asociatividad entre PyMEs para incursionar en los
mercados internacionales

% auspiciar y contribuir a la formacidén y perfeccionamiento de profesionales
especializados en esta disciplina

% ofrecer capacitacion, asesoramiento y apoyo a provincias, municipios,
universidades, asociaciones y fundaciones, en la creacion de grupos y consorcios de
exportacion.

- Herramientas e instrumentos de apoyo a la exportacion

e Capacitacion y asistencia técnica. De forma complementaria a los diversos
instrumentos se disefian acciones de capacitacion y asistencia técnica con el
objetivo de que las empresas participantes de los mismos tengan la posibilidad
de incorporar nuevas herramientas para potenciar su capacidad exportadora y
posicionarse de forma mas competitiva en los mercados internacionales.

e [nformes sectoriales
e [nformes sobre Mercados externos

e Seminarios sobre mercados de exportacion de una variada gama de
productos

e Asesoramiento concerniente a las leyes vigentes, aplicacion de aranceles y
normas de comercializacion.

e Utilizacion de sitios web para la divulgacion nacional e internacional de
oferta exportable actual e informacion de temas de comercio exterior.

e Apoyo a la primera exportacion. Asistencia a las empresas con potencial
exportador, o que aun no exportan en forma regular, acompanando en el
proceso de insercion en los mercados externos. Consiste en el disefio de una
consultoria “a medida” para el desarrollo de un plan de negocios de exportacion
para cada empresa participante. Este programa no tiene costo para la
empresa.

e Promocion de Grupos exportadores. Asistencia a la conformacion desarrollo
y consolidacion de empresas que muestren potencial para encarar el proceso de
exportacion en forma conjunta.

Este programa incluye:

4+ Asistencia técnica y capacitacion al coordinador
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4+ Asistencia para el disefio de una estrategia de negocios de caracter asociativo

4+ Cofinanciacion del coordinador del grupo durante un periodo inicial de seis
meses, que puede extenderse a dos afos, con el cumplimento del plan de
negocios.

4 Participacion en ferias internacionales
4+ Misiones comerciales al exterior

4+Rondas de compradores internacionales

1.4) DISENO METODOLOGICO
La metodologia aplicada en el presente trabajo es de tipo cualitativo.

Por investigacion cualitativa entendemos estudios que proporcionan una
descripcion verbal o explicacion del fendmeno estudiado, su esencia, naturaleza y
comportamiento, en contraste con la exposicion ofrecida en la investigacion cuantitativa
( cifras).

Se considera “la Investigacion de Casos” como una herramienta eficaz para
llevar a cabo este analisis.

El “estudio de casos” suele concebirse mds bien como un instrumento
pedagdgico que como una metodologia de la investigacion y, como tal, su uso
didactico para aproximar la realidad empresarial a las aulas es quizas el uso mas
extendido.

No obstante, también constituye una estrategia de investigacion bastante utilizada en la
literatura de organizacion para el analisis empirico de las teorias de la empresa.

La utilizacion de estudio de casos en esta area de conocimiento, en particular, y
en el estudio de los fenémenos econdmicos y sociales, en general; estd recobrando
cierto protagonismo debido a las posibilidades que presenta frente a otras alternativas
como: el experimento, la investigacion historica o la simulacion; en la explicacion de
fenomenos contemporaneos dentro de sus contexto real (Yin, 1981;1989 ; 1994).

La investigacion de casos constituye un método caracterizado por un lado, por la
participacién directa del investigador en la recogida de datos y la evidencia relativa a
una determinada realidad y por otro, por el estudio detallado y sistematico de la misma,
y del contexto en el cudl se manifiesta. En base a ello, se consigue progresar en la
comprension de un fendmeno concreto.

Mediante la investigacion de casos se pretende ver lo general en lo particular,
comprender y explicar lo especifico, intentar descubrir en un caso concreto las
caracteristicas o condiciones generales que nos permiten explicar un determinado
fenomeno. Asi, las proposiciones que se derivan de las distintas teorias evaluadas
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cumplen la funcién de plantilla, con la que se comparan y se contrastan los resultados
empiricos del caso.

En este sentido, el estudio detallado de un caso particular puede conducir al
descubrimiento de nuevas relaciones tedricas y al cuestionamiento de otras antiguas.

En el presente estudio, se trabaja en la identificacion de los factores que juegan
un papel primordial a la hora de desarrollar una estrategia de exportacion exitosa en
las Pymes que conforman los grupos exportadores de la ciudad de Rosario, partiendo de
los factores extraidos de la base teorica de la literatura analizada previamente.

Para identificar los factores que inciden en la permanencia y el éxito en la
actividad exportadora de las Pymes que conforman los grupos exportadores de la Ciudad
de Rosario; se diferenciardn las acciones que se llevan a cabo en grupos, de aquellas
que corresponden a la pyme en forma individual.

Del anélisis realizado de la bibliografia consultada, es posible determinar que las
“decisiones” que las pymes desarrollan en grupo tienen estan relacionadas con:

* la estrategia competitiva
*" la estrategia de expansion
“* la promocion

“*" la inteligencia comercial
“* la distribucion.

Las “decisiones de las pymes en forma individual” corresponden a las
siguientes variables:

* Precio
% Producto
% Competencias tecnoldgicas

El primer y principal nivel de anélisis son: los Grupos exportadores.

El segundo nivel de analisis estd formado por las empresas que actualmente
integran estos grupos y participan activamente de este proyecto.

Para llevar a cabo la recoleccion de datos relacionados a toda la informacion
necesaria para cumplir con los objetivos y, con las limitaciones de tiempo actualmente
existentes, se realizan las encuestas a los coordinadores de los grupos exportadores
catalogados como exitosos.

La encuesta realizada consta de dos partes:

» La primera parte tiene como objeto obtener informacion acerca de las acciones
llevadas a cabo en forma conjunta por el grupo.
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» La segunda, indaga en aquellos factores relacionados con las particularidades
de estas empresas.

Para cumplir con el proposito antes mencionado, se releva informacion sobre una

muestra representativa de las Pymes industriales integradas en Grupos Exportadores,
ubicadas en la ciudad de Rosario (Region Centro de la Republica Argentina).
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CAPITULO II

I1.1) METODOLOGIA OPERATIVA

= Poblaciéon, muestra vy obtencion de datos

La poblacion utilizada son las “Pequeiias y Medianas Empresas” (ley
24.467/95) con un tamafio hasta 40 trabajadores, que no superan un monto de
facturacion anual de: agropecuarias: $ 1.000.000, servicios $ 5.000.000, Comerciales: $
5.000.000,Industriales: $ 8.000.000. con experiencia en procesos de internacionalizacion
y que se encuentran integrando los grupos exportadores de la ciudad de Rosario.

El marco para la seleccion de la muestra son los informes publicados por las
Fundaciones “Export.Ar” y “BankBoston” sobre avances de los Grupos Exportadores
desde los anos 2002 hasta el 2007.

El instrumento utilizado para la recoleccion de datos es un cuestionario
estructurado a partir de preguntas cerradas, abiertas y escalas de opinion.

El cuestionario utilizado esta dirigido a los coordinadores de los diversos Grupos
Exportadores.

El trabajo de campo se realiza entre el 10 de mayo y 10 de junio de 2008.

%k Variables seleccionadas para recoger la informacion

Una vez evaluado el éxito competitivo en el mercado internacional, a través de una
evaluacion subjetiva, se categorizan los Grupos exportadores del siguiente modo:

1. Categoria 1 : “Grupos no exitosos”. Caracterizadas por:

A Incursiones esporadicas —menos de tres afios de permanencia en los

mercados-

A Pérdida de nichos de mercados alcanzados. Aquellos cuyas exportaciones
tuvieron un crecimiento inferior al 30% en los ultimos dos afios
analizados

A Los que dirigen sus exportaciones a uno o dos paises, y tengan como
principal destino el mercado regional (MERCOSUR ampliado).

2. Categoria 2: “Los Grupos Exitosos”. Caracterizados por:
A Mayor permanencia en los mercados. Grupos que exportan hace mas de tres
afos.

AAquellos cuyas exportaciones muestran un crecimiento mayor al 30% en
los ultimos dos afios analizados
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A Los que dirigen sus exportaciones a dos paises 0 mas y hayan a
aumentado la complejidad de sus destinos, es decir que hayan podido
colocar sus productos en destinos extra-regionales.

En este estudio se trabaja con los “Grupos de la categoria 2”, analizando las
variables seleccionadas por los autores mencionados previamente:

A: ORIENTACION ESTRATEGICA
A:MARKETING MIX
A COMPETENCIAS

Cuadro 1: Estrategias de Grupo: Aspectos evaluados/ Variables / Indicadores

Aspecto Evaluado Variables Analizadas Indicadores

Orientacion estratégica Estrategia competitva  |Planificacidn comercial

Estrateqia de expansion  |Cantidad de mercados a los que se exporta

Complejidad de los mercados desting

Mivel de conocimiento sobre: oportunidades
Inteligenca comerdal comerdales, demanda en el prindpal mercado
(cantidad y calidad de desting, principales competidores,
Competencias comerciales y recursos asignados a | informacidn utiizadaenla  |potendalidad de sus productos, desemperio
la actividad exportadora. toma de decisiones) de sus productos, preferendia de los dientes

Cantidad de canales utilizados, complejidad de
Marketing Mix Politica de Distribucidn canales utilizados.

Politica de Promocidn Intensidad (n de acciones realizadas)

Contacto con actuales y potendiales dientes
Acciones de promocion realizadas
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Cuadro 2: Estrategias diferenciales de las empresas que conforman el grupo

Aspecto evaluado Variables analizadas Indicadores
-adaptacién a las caracteristicas del
Marketing Mix Folitica de Productos  |mercado exterior

Grade de diferenciacion de los
productos ofrecidos

-cantidad de lineas de productos
exportados

Politica de Precios - Adaptacién de los Precios

Monto invertido en Investizacion v
Desarrollo comao porcentaje de

Cnmietencias Teu:nulujiicaa &0 facturacion.

Fecha de conformacion de los grupos

Grupo “PAMPA EXPORTA” : Abril de 2004
Grupo “DEL PARANA”: Agosto del 2003
Grupo “GEEA”: Abril de 2005

Grupo “GEMEIA”: Noviembre de 2004




Cuadro 3: Empresas que conforman los Grupos Exportadores exitosos de la ciudad

de Rosario

GRUPOS EXPORTADORES EMPRESAS QUE LOS COMPONEN
1) EXPORTADOR DE ALIMENTOS ENVASADOS - DEL PARANA - BEVERAGE S.A.
IMALPA S.A.

PROYECTO SAN JUAN S.A.
RIDOLFO HNOS.

TANONI HNOS.

2) GRUPO EXPORTADOR DE EQUIFAMIENTO ALIMENTICIO. GEEA. |EL DORADO 5.A

ESFEC S.A

FORMAX SRL

MB BENEDETTO

METALBO SRL

MOMNDING SRL
REFRIGERACION POLAIR SRL

3) GRUPO EXPORTADOR DE MAQUINAS Y EQUIPOS PARA CALABRO SR.L.

LA INDUSTRIA ALIMENTICIA- GEMEIA- CARLINI & CIA SRL.
INDUSTRIAS MENGARELL
MAQUILAR TECNOLOGIA ALIMENTARIA
METALURGICART

SIMPA IBEROAMERICAMA S.A.
METALURGICA RH.

UNITEC GROUP

SAYOS

METALURGICAR.D.C

LIPARI

EHRLICH

BELLMAM

DESINMEC

4) GRUPO EXPORTADOR MAQUINAS AGRICOLAS - PAMPA EXPORTA- [FABIMAG SR.L.
METALMECANICASR.L.
SISGRASRL
BUDASSIY CIA.

ING. ENRIQUE BERTINI
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I1.2) RESULTADOS

Los resultados del trabajo de campo presentados en esta seccion ponen de manifiesto
ciertas conductas, estrategias y capacidades que caracterizan a los Grupos exportadores
exitosos de la ciudad de Rosario.

Cuadro 4: Exportaciones de los Grupos. Periodo 2002-2007.

Exportaciones de los grupos - afos (2000/2005)En miles de ddlares
Grupos exportadores de 1a Ciudad de Rosario 2003 2004 2005 2006 2007
1) Exportador de Alimentos Envasados - DEL PARANA - 6.165 7.610 8.295 9717 10.935
2) Exportador de Maq. Agricolas - PAMPA EXPORTA a7 288 1496 14.035 22737
3) Exportador de Maq. para la Ind. Alimenticia - GEMEIA 8a7 892 834 1781 2084
§) Exportador de Equipamiento Alimenticio - GEEA - 513 571 792 2628 2921

Fuente: Informe de Actividades del Programa Fundacion BankBoston-Fundacion Export.Ar para la
formacion de consorcios de exportacion del aiio 2007.

Crecimiento de las exportaciones de los Grupos en el periodo

Porcentajes 2004-2007
(%)
1000
800 A

600 —e—DEL PARANA
/ —=— PAMPA EXPORTA
400

/ GEMEIA
200 — \. GEEA

0 — - o &
‘

-200

Los Grupos muestran tasas de crecimiento positivos en el periodo analizado. Se
puede observar en la grafica que la tasa de crecimiento aumenta a un ritmo acelerado
hasta llegar a un pico en el 2006, y luego las empresas continian creciendo pero a menor
ritmo.
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El Grupo “Pampa exporta” fue el que tuvo las mas altas tasas de crecimiento
en sus exportaciones a lo largo del periodo analizado. Esto se debe a un aumento en la
demanda en mercado internacional de los productos comercializados por dicho grupo.
Sin embargo, este crecimiento fue acompafiado por una busqueda preactiva de clientes
externos, una elevada inteligencia comercial e intensiva promocion comercial.

Cuadro 5: Destinos de las exportaciones de los Grupos. Periodo 2002-2007

Destinos donde dirigen sus exportaciones
Grupos exportadores de 13 Ciudad de Rosario 2002 2003 2004 2005 2008 2007
1) Exportadaor de Alimentos Envasados - DEL PARANA 13 13123 1235 12356 12356
2) Exportador de Mag. Agricolas - PAMPA EXPORTA 1 13 23123 25(256
3) Exportador de Maq. parala Ind. Alimenticia - GEMEIA 1 1 13 13 13 13
§) Exportador de Equipamiento Alimenticio - GEEA - 1 1 13 13 131132

Informacion de los Coordinadores de grupos (comunicacion personal, 2008).
» Se consideran los siguientes destinos :

Zona 1: MERCOSUR +Chile
Zona 2: Canada, México, EEUU
Zona 3: Centroamérica

Zona 4: Europa

Zona 5: Asia

Zona 6: Resto (Oceania, Africa)

Con respecto a los destinos se puede observar que la cantidad y complejidad de
los mismos aumenta con el transcurso de los afios. Esto se puede atribuir a que la
exportacion requiere de un proceso de aprendizaje tanto para iniciar las ventas externas
como, fundamentalmente, para lograr que sean sustentables. Las empresas deben
desarrollar capacidades operativas y, a la vez, habilidades para satisfacer y entender a
clientes con necesidades y culturas diferentes a las del mercado doméstico.
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Cuadro 6: Planificacion comercial

GRUPOS
PAMPA
PLANIFICACION COMERCIAL DEL PARANA |[EXPORTA  |GEMEIA GEEA

&sCuenta con un plan de exportacidn escrito? [ Si Si Si
;qué periodo de tiempo considera dicho plan? Anual Anual Anual
sContiene dicho plan... Si Si Si
1- objetivos de venta y penetracidon de mercados? Si Si Si
2- mercados objetivo? Si Si Si
3- descripcidn de la oferta de productos v semvicios exportables? Si Si Si
4- Mecesidades de adaptacién de los productos? Si Si Si
5- |dentificacidn de los segmentos de mercado hacia los que seva

a dirigir 1a oferta comercial? Si Si Si
G- Posicionamiento buscado en relacidn a los productos de la

competencia? [ Si Si
7- Canales de distribucidn para cada mercado y descripcidn de las

diferentes alternativas de entrada? S Si Si
8- Actividades de promocidn a realizar? Si Si Si
9- Asignacidn de recursos a las actividades planificadas? Si Si Si
10- Confeccidn de prsupuestos? Si Si Si
11- Mecanismos de control para monitorear el grado de

cumplimiento de los objetivos? S Si Si

Tres de los Grupos analizados cuentan con un plan de exportacion anual, en el
cudl se definen los mercados a los cuales dirigir su oferta, los productos a exportar, la
asignacion de recursos y las acciones de promocion a realizar. Dichos grupos califican
al plan como “intocable”, lo cudl indica un grado de profesionalizaciéon y compromiso
elevado con la actividad de exportacion.

Cuadro 7: Mercados a los que dirigen sus exportaciones los Grupos en el afio 2007 y

porcentaje exportado a cada destino.

Paorcentaje exportado a cada desting
PAMPA
Destino DEL PARAMA EXPORTA GEMEIA sEEA

Mercosur + Chile 79% 20% 20% 10%
Resto Aladi 10%

Mafta 15%

Unidn Europea 1% 20%

Asia 5% 35% 1%
Centroamérica 5% 80% 80%
Africa 10%
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El MERCOSUR ampliado, en la mayor parte de los casos, es la plataforma a
partir de la cual las pequenas y medianas empresas pasan a mercados de exportacion de
mayor complejidad, tales como EEUU, los paises europeos o los mercados asiaticos.

El MERCOSUR ampliado y Centroamérica aparecen como los principales
destinos, representando un 32% y 44 % de la totalidad de las exportaciones de los
Grupos respectivamente. Esto se debe a la menor complejidad que la entrada a los
mismos requiere.

En el Grupo Pampa exporta, se destaca el peso que tienen Asia y la Union
Europea en el total exportado por el grupo, representando dichos destinos, en forma

agregada, el 50% las ventas totales del grupo.

Todos los Grupos exportan a dos 0 mas destinos.

Inteligencia comercial

Cuadro 8: Conocimiento acerca de la demanda y la competencia en los principales mercados

destinos
Tamafioy . .&dapta;mnes Ex|stEanC|a de Participacion
Modos de ubicar | necesarias que ) articulos
demanda . Segmentos | Preferencias | de mercado y
Grupa . potenciales | deben efectuarse al , : similares
potencial . . existentes arancelarias vtas.
existente clientes Prod. paraingresar producldos )
al mercado localmente Competencia
DEL PARANA X X X X X X X
PAMPA EXPORTA H X H X H
GEMEIA X X X X X X
GEEA H X X H X X

En lo relativo a la inteligencia comercial desarrollada por las firmas, se observa
que todos los Grupos poseen un amplio conocimiento acerca de las caracteristicas mas
importantes de los principales mercados a los que exportan.

Esto se aprecia de manera especial en lo relativo al conocimiento que ellas tienen
sobre aspectos relacionados con el producto, competidores, identificacion de clientes y
preferencias arancelarias.
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Cuadro 9: Principales fuentes de identificacion de oportunidades

de negocio de exportacion

Importancia asignada (alta-media-baja)
PAMPA
Fuentes de oportunidades comerciales DEL PARANA [EXPORTA  |GEMEIA GEEA
Viajes al exterior Alta Alta Alta Alta
Ferias y misiones comerciales Alta Alta Alta Alta
Visitas a clientes y solicitudes de potenciales compradares Alta Alta Alta Alta
Camaras Sectoriales Baja Baja Baja Baja
Organismo Pablico Media Baja Media Media
Internet Media Media Media Media

En lo que concierne a las fuentes de identificacion de negocios de exportacion,
los resultados de los Grupos son muy semejantes, destacandose:

*los viajes al exterior
#las ferias y misiones comerciales
» las visitas a clientes y solicitudes de potenciales compradores.

Esto evidencia la alta importancia que tiene para las firmas el contacto
personal en el proceso de deteccion de oportunidades comerciales.

Todos los grupos asignaron una importancia baja a las Camaras sectoriales como
fuentes de informacion y manifestaron que éstas solo asisten a las empresas de mayor
tamano.

Los Organismos Publicos e Internet fueron evaluados como fuentes de mediana
importancia.

Distribucion

Cuadro 10: Canales utilizados y porcentaje exportado por canal

Porcentaje comercializado por cada canal
Distribuidaor! Traders/ Transacciones
GRUPOS Venta directa |Representante  |Presencia directa |Acuerdos Brokers CE
DEL PARANA 50% 0%
PAMPA EXPORTA 100%
GEMEIA 100%
GEEA 100%




En cuanto a los canales utilizados para exportar los resultados son variados.

Puede destacarse la tendencia de las pymes a utilizar no mas de dos canales,
representando éstos entre el 50 y el 100 % del total exportado.

El Grupo “Pampa exporta” se caracteriza por comercializar el 100% a través de
presencia directa, lo cudl refleja una elevada inversion y vinculos mas estrechos con los
clientes.

Tanto el comercio electronico como los acuerdos con agentes del exterior son
modalidades de exportacion no utilizadas por los Grupos analizados

Promocion:

Cuadro 11: Acciones de Promocion llevadas a cabo por los Grupos Exportadores en el 2007.

( Medida en niimero de acciones de promocion realizadas)

Asistencia a
i Visitas a clientes
Ferias y i
y potenciales
Acciones realizadas por los Grupos Exportadores Exposiciones (compradores Misiones inversas
1) Exportador de Alimentos Envasados - DEL PARAMA - 2 15 10
2) Exportador de Mag. Agricolas - PAMPA EXPORTA 12 26 11
3) Exportador de Mag. para la Ind. Alimenticia - GEMEIA 3 7 4
5) Exportador de Equipamiento Alimenticio - GEEA - 3 10 3

Aclaraciones:

Asistencia a Ferias y exposiciones:
-Se incluyen Ferias y Exposiciones a las que asistieron todos o parte de
los miembros del Grupo, o el coordinador durante el 2007.
-No se incluyen Ferias de productos o servicios ajenas al proposito del
Grupo ni las realizadas en territorio de la Republica Argentina a menos
que hayan asistido compradores del exterior.

Visitas a clientes y potenciales compradores:
-Compradores del exterior recibidos por los Grupos durante el ario 2007
(misiones inversas). En este caso se incluyen misiones de compradores

provenientes del exterior con independencia del numero de empresarios
que las integran.

No se incluyen misiones de compra ajenas al proposito del Grupo.
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En lo que hace a la promocidn, todas las actividades consideradas alcanzan una
gran importancia, destacandose las visitas a clientes y potenciales compradores por sobre
las ferias, exposiciones y misiones inversas.

El nimero de acciones de promocion realizadas varia entre 16 y 49 realizadas
durante el afio 2007.

Las modalidades de promocion mas valoradas para la concrecion del negocio
son las que involucran el contacto personal con el cliente.

Cuadro 12: Otras acciones de Promocion realizadas por los Grupos

Mantienen una
Comercializasus | Reqistrala comunicacion
productos bajouna | marca en el Tiene | frecuente y constante

Grupos Mmarca paraguas eterior | Poseen folleteria | paginaweb | conlos clisntes
1) Exportador de Alimentos Envasados - DEL PARANA- No i g g g
2) Exportador de Maq. Agricolas - PAMPA EXPORTA gi i g g g
3) Exportador de Maq. para la Ind. Alimenticia - GEMEIA gi no g g g
h) Exportador de Equipamiento Alimenticio - GEEA- gi no g g g

Todos los grupos retinen los siguientes caracteristicas:
* Poseen folleteria en varios idiomas (inglés y portugués, principalmente)

#Cuentan con una pag. web y mantienen una comunicacion frecuente y
constante con los clientes.

*Tres de los cuatro Grupos comercializa sus productos bajo una marca
paraguas, lo que implica que las empresas intentan posicionarse en los mercados externos
como Grupo. Esto representa una ventaja ya que de este modo las empresas obtienen
una mayor credibilidad e importancia en los mercados externos..
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Analisis _de las _estrategias  diferenciales de las empresas que
conforman los Grupos Exportadores

Politica de Productos

Cuadro 13: Acciones realizadas en los ultimos cinco afios (2003-2007).

Mimero de empresas

que realizan dichas
Politica de Productos acciones %o
Realiza modificaciones para adaptar el producto a los mercados
destina 1 100
Modificaciones en la calidad del producto 3 100
Modificaciones en el disefio del producto 31 100
Modificaciones en el envase del producto 31 100
Modificaciones en el servicio prestado 31 100
Implementa sistemas de calidad y cerificacidn ) 100
Exporta sdlo 1 linea de productos 3 10
Exporta 2 0 3 lineas 10 32
Exporta mas de 3. 18 53
Desarrolla productos con disefios diferenciados 26 ad
Desarrolla productos para usos especializados 26 ad
Desarrolla productos de precio elevado para nichos de mercado 26 ad
Desarrolla productos de alto contenido tecnoldgico 26 ad

Se observd que la totalidad de las empresas que conforman los grupos exportadores
realizaron acciones estratégicas vinculadas al producto en los ultimos cinco afios.

Esto se manifiesta en la Introduccion de mejoras en la calidad del producto, el disefio,
el envase y los servicios ofrecidos con el propdsito de adaptar el producto a los
requerimientos de los mercados destino.

Esto refleja la existencia de capacidades en estos exportadores para identificar
condiciones particulares del mercado externo y adecuar el producto ala misma

El 58% de las empresas exportan mas de tres lineas de productos, le siguen las
empresas que exportan de 2 a 3 lineas de productos y aquellas que exportan solo 1

representan el 10 %.

Estos resultados estarian indicando que la cantidad de lineas de productos exportados
estaria asociada positivamente con el desempeno exportador de las empresas analizadas.
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El 84% de las empresas intenta ofrecer un producto diferenciado a partir del
disefio, los distintos usos, la especializacion para ciertos nichos y el alto contenido
tecnologico. Solo las empresas integrantes del grupo “Alimentos del Parand” priorizan
el precio por sobre el valor agregado.

La buasqueda de competitividad y de mejora continua de las empresas se
manifiesta en que todas éstas cuentan con certificaciones de calidad, entre las cuales se
destacan las  Normas ISO, las Buenas Practicas de Manufactura (BPM) y la

implementacion de la Metodologia de Analisis de Peligros y Puntos Criticos de Control
(HACCP).

Politica de precios

Cuadro 14: Politica de Precios

Puolitica de Precios Mimero de empresas  |%
Puolitca de precios flexible segln mercado £y 100
Precios iguales en todos los paises

En cuanto a la politica de Precios, la totalidad de las empresas fija precios
flexibles adaptados segun destino y destacan la importancia que tiene el costo del flete
y la competencia en la fijacion del precio

Investigacion v_desarrollo

Cuadro 15: Investigacion y Desarrollo

|&D Monto Invertido (como porcentaje de facturacion) Mumero de empresas g

Menos del 5% 5 16
del5al  10% 21 fa
del 10 al 15% 5 16
del 15 al 20%

de 20 en adelante

En lo que respecta a inversion y desarrollo, aproximadamente el 70% de las
empresas invierten del 10 al 15 % del total facturado.
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Cabe destacar que la mayoria de las empresas, asesoradas por sus respectivos
coordinadores, consiguen subsidios y aportes del Estado a través de Programas
Nacionales que aportan para 1&D.

DISCUSION DE RESULTADOS

El andlisis de la extensa revision bibliografica realizada y su relacion con el estudio
de casos realizado, ha permitido seleccionar una serie de factores que han demostrado
segun los resultados obtenidos por otras empresas pymes, tener un impacto positivo
sobre el desempeiio exportador de las empresas.

Se mencionan los siguientes factores identificados:

=» [a “existencia de un plan de exportacion” para insertarse de manera sustentable
en los mercados externos es coincidente para tres de los grupos analizados.

Este se mantiene en el tiempo ya que cuentan con un plan de exportacion anual,
demostrando un elevado compromiso con la actividad de exportacion.

=»[a “adopcion de wuna estrategia de diversificacion de mercados”,
seleccionada por los investigadores, ha podido observarse en este estudio, como un
proceso en donde la cantidad y complejidad de los mismos aumenta con el transcurso
de los afios.

Esto se puede atribuir a que la exportacion requiere de un proceso de aprendizaje,
iniciando con destinos mas proximos y accesibles como el Mercosur y avanzando hacia
Centroamérica, USA, Europa, Asia y Oceania en forma paulatina.

=»[a “adecuacion del producto exportado a las caracteristicas de los mercados
exteriores”, como fue indicado por los investigadores citados (Inteligencia comercial) es
también desarrollada por las firmas encuestadas, observando que todos los Grupos poseen
un amplio conocimiento acerca de las caracteristicas mas importantes de los principales
mercados a los que exportan.

= [a “cantidad y el tipo de canales utilizados, asi como la complejidad de los
mismos” fue mencionado como un factor estratégico en las citas bibliograficas incluidas.

Ha podido analizarse en los casos bajo estudio, que en general también en estos
grupos los canales utilizados para exportar los resultados son variados, pero con una
marcada tendencia de las pymes a utilizar no mas de dos canales (50 y el 100 % del
total exportado) .

La presencia directa, es utilizada en algin caso. El comercio electrénico y los
acuerdos con agentes del exterior, son modalidades de exportacion usadas por otras
empresas pero no utilizadas por los Grupos analizados.

=» [a “intensidad del esfuerzo en la promocién comercial”, medida por el nimero

de acciones realizadas parece estar relacionada con las experiencias exitosas, de acuerdo
a la bibliografia analizada.
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En este estudio se ha podido apreciar que los resultados de los Grupos son muy
semejantes, destacandose: los viajes al exterior, las ferias y misiones comerciales; las
visitas a clientes y solicitudes de potenciales compradores.

Las actividades consideradas alcanzan una gran importancia, destacandose las
visitas a clientes y potenciales compradores por sobre las ferias, exposiciones y misiones
inversas.

=»[a “exportacion de una amplia gama de productos”, ha sido también
diferenciada por los investigadores como un importante componente en el éxito
exportador.

En este caso particular la totalidad de las empresas que conforman los grupos
exportadores realizaron acciones estratégicas vinculadas al producto tanto en la
introduccion de mejoras en la calidad del producto, el disefio, el envase y los servicios
ofrecidos con el proposito de adaptar el producto a los requerimientos de los mercados
destino.
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CAPITULO III

I11.1) CONCLUSIONES

Se han logrado identificar importantes factores, que inciden en la permanencia y
el éxito en la actividad exportadora de las pymes que conforman los grupos
exportadores de la ciudad de Rosario.

El estudio comparado de las practicas empresariales de las Pymes integrantes de
los Grupos exportadores exitosos de la ciudad de Rosario, permite poner en un contexto
mas especifico, relativizar en algunos casos y reafirmar en otros, las conclusiones de los
estudios incluidos y analizados en la primer parte del trabajo.

Se han podido seleccionar a través de este estudio, una serie de factores que
deberian ser especialmente considerados para el disefio de las estrategias de exportacion
por las empresas que conforman los grupos exportadores, a fin de alcanzar una insercion
estable y competitiva en el mercado internacional.

Dichos factores son:

I) La definicion de wuna clara estrategia competitiva plasmada en un plan de
exportacion escrito que contenga mecanismos de control para el cumplimiento de los
objetivos propuestos.

IT) Un marketing mix adaptado a los mercados destino.

IIT) El desarrollo de una estrategia de expansion basada en la diversificacion de
mercados, dirigiéndose a aquellos mercados mas complejos en lo que respecta a
distancia, barreras culturales y comerciales.

IV) El desarrollo de elevadas competencias en inteligencia comercial, que se reflejan en
el conocimiento de diversos aspectos de la demanda y la competencia en los principales
mercados destinos, relacionados con el producto, los competidores, la identificacion de

clientes y preferencias arancelarias.

V) La utilizacion intensa de las herramientas promocionales, sobre todo, aquellas que
requieren un contacto personal con el cliente.

V1) Una estrategia de diferenciacion de productos.
VII) La exportacion de una amplia gama de productos.

VIII) Una politica de inversion en 1&D.

45



En lineas muy generales puede concluirse en que no existe una Unica estrategia
para el exito y la permanencia en los mercados, de las Pymes exportadoras.

Si bien estas fueron las estrategias que caracterizaron a los Grupos exportadores
exitosos de Rosario, y que como se ha expresado resultan en muchos casos coincidentes a
las mencionadas por otras experiencias citadas por la bibliografia, esto no implica que
aquellas mencionadas en otros estudios sean menos efectivas.

Sin embargo, por el hecho de que aparezcan nuevamente en los casos exitosos,
esta coincidencia, nos permiten presumir que las estrategias diferenciadas pueden resultar
muy importantes y posiblemente condicionantes del “exito exportador en forma
sustentable” en el mercado internacional, para las pymes argentinas.

Los resultados obtenidos nos permiten verificar las tres hipotesis planteadas
al inicio del trabajo, en la medida en que los Grupos exportadores exitosos de la
ciudad de Rosario se caracterizan por:

> contar con un plan de exportacién y marketing mix adaptado a los mercados
destino

» por dirigir su oferta a mas de un mercado, exportando también a aquellos
mas complejos en lo que respecta a distancia, barreras culturales y
comerciales y,

»  por poseer elevadas competencias en inteligencia comercial.
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